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同一価値労働同一賃金原則を用いた 
小売業の人事・処遇制度の分析（その 1）
The Analysis of the Personnel Management Systems of Japanese Retail Company






















































































　A 生協では、労組の協力の下、商品を各家庭に届ける配送センター（12 か所）の正規職員 78
名、パート・アルバイト職員 58 名、委託労働者 5 名の合計 141 名から有効な回答を得た（配布数
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は 250 通、回収数は 156 通（回収率 62.4％）、2013 年 3 月実施）。
　B 生協では人事部の協力の下、店舗と配送センターを対象に 2013 年 3 月に実施した。店舗（1
か所）では、正規職員 9 名、パート職員 74 名、アルバイト職員 23 名の合計 109 名の有効回答を
得た（配布数は 150 通、回収数は 109 通（72.6％））。配送センター（1 か所）では、正規職員 33
名、パート職員 7 名の合計 40 名の有効な回答を得た（配布数は 50 通、回収数は 41 通（82.0％））。
　C 生協では労組の協力の下、店舗と配送センターを対象に 2013 年 6 月に実施した。店舗（14
か所）では、正規職員 19 名、パート・アルバイト 182 名の合計 201 名の有効な回答を得た（配布
数は 237 通、回収数は 201 通（84.8％））。配送センター（10 か所）では、正規職員 53 名、パー
ト・アルバイト 19 名の合計 72 名の有効な回答を得た（配布数は 129 通、回収数は 72 通
（55.8％））。
　A 生協では配送業務を行う委託先企業で雇われる「委託労働者」も同じ調査票で調査しており、






























仕事によってもたらされる負担 27.0 レベル 1 レベル 2 レベル 3 レベル 4 レベル 5
₁ ． 重量物の運搬などに
よる身体的負担
8.0 26 44 69 80 80
₂ ． 人間関係や仕事に伴
う精神的ストレス
9.0 28 42 58 74 90 90
₃ ．注意力・集中力 10.0 20 40 60 80 100 100
知識・技能 30.0 レベル 1 レベル 2 レベル 3 レベル 4 レベル 5
₄ ． 仕事関連の知識・技
能
10.0 20 40 60 80 100 100
₅ ． コミュニケーション
の技能
10.0 20 40 60 80 100 100
₆ ． 計画力・企画力・問
題解決力
10.0 20 40 60 80 100 100
責任 35.0 レベル 1 レベル 2 レベル 3 レベル 4 レベル 5
₇ ． 商品やサービスに対
する責任
10.0 20 40 60 80 100 100
₈ ． 人員の育成・管理に
対する責任
10.0 20 40 60 80 100 100
₉ ． 利益目標の実現に対
する責任
10.0 20 40 60 80 100 100
10． 経営理念の実現に対
する責任
5.0 20 35 50 50
労働環境 8.0 レベル 1 レベル 2 レベル 3 レベル 4 レベル 5
11． 労働環境の不快さ 4.0 10 20 30 40 40
12． 労働時間の不規則性 4.0 12 19 26 33 40 40
注：斜線はそのレベルは設定していないことを示す。


























仕事によってもたらされる負担 28.0 レベル 1 レベル 2 レベル 3 レベル 4 レベル 5
1． 重量物の運搬などによ
る身体的負担
8.0 26 44 69 80 80
2． 人間関係や仕事に伴う
精神的ストレス
10.0 20 40 60 80 100 100
3．注意力・集中力 10.0 20 40 60 80 100 100
知識・技能 31.0 レベル 1 レベル 2 レベル 3 レベル 4 レベル 5
4． 仕事関連の知識・技能 10.0 20 40 60 80 100 100
5． コミュニケーションの
技能
10.0 20 40 60 80 100 100
6． 計画力・企画力・問題
解決力
11.0 30 50 70 90 110 110
責任 33.0 レベル 1 レベル 2 レベル 3 レベル 4 レベル 5
7． 商品やサービスに対す
る責任
11.0 30 50 70 90 110 110
8． 人員の育成・管理に対
する責任
11.0 30 50 70 90 110 110
9． 利益目標の実現に対す
る責任
11.0 30 50 70 90 110 110
労働環境 8.0 レベル 1 レベル 2 レベル 3 レベル 4 レベル 5
10． 労働環境の不快さ 4.0 10 20 30 40 40














































コミュニケーションの技能 10.0 コミュニケーションの技能 10.0

















18.0 8.0労働環境の不快さ 6.0 労働環境の不快さ 4.0
労働時間の不規則性 6.0 労働時間の不規則性 4.0
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32％、「責任」に 30％、「労働環境」に 18％のウエイトをかけている。秃調査では、表 1、表 2 に
ある通り、「労働環境」のウエイトを 8％に引き下げ、それを他の 3 つの要素に振り分け、「責任」
に 35％（表 1 のバージョン 1）と最も重きを置くことにした（表 2 のバージョン 2 では 33％）。
「責任」の小要素を一つ増やしたこと、また日本社会では責任の有無を理由に賃金差を考える傾向
が強いことを考慮したためである。ちなみに ILO（2008）は、職務評価要素として 10 から 16 が
用いられるとし、「知識・技能」に 20 ～ 35％、「責任」に 25 ～ 40％、「負担」に 15 ～ 25％、「労
働環境」に 5 ～ 15％を目安としている。秃（2009）は、国内外で用いられた複数の職務評価要素





　また、表 1 と表 2 ではそれぞれの小要素のウエイトが異なっていることにも注意を払う必要が
ある。表 1 では「負担」は 27％、「知識・技能」は 30％、「責任」は 35％、「労働環境」が 8％で
あるが、表 2 では「負担」は 28％、「知識・技能」は 31％、「責任」は 33％、「労働環境」は 8％
である。表 2 では「責任」の小要素「経営理念の実現に対する責任」のを削除したため、その削
減分を「責任」の他の小要素のウエイトに 1％ずつ振り分け、「責任」全体のウエイトを 33％にし
た。このような細かなウエイトの調整によって、表 1 と表 2 では、最低点が異なる設定になって
いる。すべての小要素でレベル 1 と判定された場合に職務評価点は最も低くなるが、その値は表
1 では 236 点、表 2 では 248 点となっている。最高点はいずれも 1,000 点であり、その上下幅の範
囲内で職務評価点が算出される。
　第4点目に、レベル設定を増やしたという特徴がある。森・浅倉調査は、レベルが3段階であっ





















せてレベルが判定できるようにした。詳しくは表 4 と表 5 のようになっている。
　表 4 は、「2．人間関係や仕事に伴う精神的ストレス」の定義と、実際の調査票での文言である。



















問 2： 組合員対応 問 2： 組合員対応 問 2： 組合員対応 問 2： 組合員対応
普通 重い 普通 重い
問 3： 目標達成 
ストレス
軽い レベル 1 レベル 2 レベル 2 レベル 3
普通 レベル 2 レベル 3 レベル 3 レベル 4
重い レベル 3 レベル 4 レベル 4 レベル 5
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している。この「精神的ストレス」に関する小要素では、職場や顧客との人間関係と営業目標の
3 つの観点からストレスの高さを判定している。これへの回答を、表 5 にある判定表を用いてレ
ベルを確定させ集計した。例えば、問 1 ～問 3 すべてにおいて「普通」ないし「軽い」という回
答の場合は「レベル 1」となり、すべてで「重い」の回答になったときのみ「レベル 5」となる。





























































のうち、問 2 で「重い」と回答したものは、レベル 2 ～ 4 の範囲となることが、表 5 をみるとわ
かる。最終的には表 2 の問 3 の回答結果でレベルが確定するが、問 3 で「軽い」と回答した場合
に「レベル 2」、「普通」で「レベル 3」、「重い」で「レベル 4」と判定され、点数が確定する。こ























　表 7 は職務評価要素のうち、「10．経営理念の実現に対する責任」を含む 12 の職務評価要素を
用いたバージョン 1（表 1）を基に算出した職務評価点、表 8 は 11 の職務評価要素を用いたバー
ジョン 2（表 2）を基に算出した点数である。
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表 7　職務評価点の概略（職務評価要素バージョン 1 で計算）







A 生協 配送 正規職員 603.1 868 409 100.0 78
パート・アルバイト職員 483.6 717 304 80.2 58
委託労働者 581.8 712 497 96.5 5
B 生協 配送 正規職員 561.6 786 401 100.0 33
無回答 859.0 859 859 153.0 1
パート職員 543.4 723 398 96.8 7
店舗 正規職員 595.4 760 405 100.0 9
パート職員 443.8 733 254 74.5 74
アルバイト職員 373.1 535 274 62.7 23
C 生協 配送 正規職員 634.2 899 400 100.0 52
パート・アルバイト職員 562.8 719 393 88.7 19
店舗 正規職員 653.7 857 375 100.0 19
パート・アルバイト職員 487.5 738 298 74.6 181
エクセレント職員 354.0 354 354 54.2 1
注 1： B 生協の配送部門の「無回答」は、雇用形態部分は無回答であった。回答の状況からみて、配送
センターの所長ではないかと推察できる。














表 8　 職務評価点の概略（職務評価要素バージョン 2（「経営理念実現に対する責任」を削除した
もの）で計算）







A 生協 配送 正規職員 614.3 856 431 100.0 78
パート・アルバイト職員 497.4 709 316 81.0 58
委託労働者 600.2 742 512 97.7 5
B 生協 配送 正規職員 578.0 796 423 100.0 33
無回答 859.0 859 859 148.6 1
パート職員 558.4 739 416 96.6 7
店舗 正規職員 598.3 752 423 100.0 9
パート職員 456.9 748 266 76.4 74
アルバイト職員 384.9 538 286 64.3 23
C 生協 配送 正規職員 648.5 914 418 100.0 52
パート・アルバイト職員 584 749 411 90.1 19
店舗 正規職員 659.2 868 393 100.0 19
パート・アルバイト職員 500.2 749 316 75.9 181
エクセレント職員 372 372 372 56.4 1
注：表 7 におなじ
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ILO (2008) Promoting epuity: Gender-neutral job evaluation for epual pay: A step-by step guide, 
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Q8－5　新人や部下の教育・訓練を行うことが求められる仕事ですか？
1．はい　　2．いいえ
（ 9）利益目標の実現に対する責任についてお伺いいたします。
　利益目標の実現に及ぼす影響の度合い、予算計画の作成に関する責任の程度
Q9－1　年間の予算計画や方針、重点課題、推進課題を立てる範囲はどの程度ですか？
1．計画は立てない　　2．担当部門の計画を立てる　　3．事業所全体の計画を立てる
Q9－2　利益目標を達成するために求められる行動として、あてはまるのはどれですか？
1．目標達成はそれほど求められない
2．自分の目標を達成することが求められる
3．部門やグループの目標達成を促すことも求められる
4．事業所全体の目標達成を求められる
（10）経営理念の実現に対する責任についてお伺いいたします。
　生協の理念や、地域社会に対する責任の程度
Q10－1　生協の理念を実現させたり、地域社会に貢献するためにどの程度行動することが求めら
れる仕事ですか？
1．自分自身が定められた責任を果たすことが求められる
2．部門やグループメンバー全体が責任を果たすよう周囲を促し、行動することが求めら
れる
3．事業所全体で責任を果たせるよう周囲を促し、行動することが求められる
（11）労働環境の不快さについてお伺いいたします。
　暑い、寒い、雨に濡れるなどの労働環境の不快さの程度
Q11－1　あなたが仕事をする時の、暑さ・寒さなどの周りの環境はどのようなものですか？
1．労働環境に不快さはない
2．労働環境に不快さはあるが、衣服や装備でかなり軽減できる
3．労働環境は不快で、衣服や装備ではあまり軽減できない
4．労働環境はとても不快で、衣服や装備では軽減できない
（12）労働時間の不規則性についてお伺いいたします。
　シフトの変化、早出、残業、休日出勤などの労働時間の不規則さの程度
Q12－1　あなたの仕事の労働時間は次のどれに当てはまりますか？
1．労働時間はほぼシフトどおりである。または、規則的である
2．労働時間はほぼシフトどおりであるが、早出・残業・休日出勤が時々ある
3．労働時間や勤務開始時間、シフトは時々不規則である。または、早出・残業・休日出
勤が時々ある
4．労働時間や勤務開始時間、シフトは時々不規則である。加えて、早出・残業・休日出
勤が多い
5．労働時間や勤務開始時間、シフトは常に不規則である。加えて、早出・残業・休日出
勤が多い
